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都立高校女性校長のキャリア
形成過程に関する事例研究
─男性校長との比較を通して─
木　内　隆　生*
（平成 29 年 2 月 21 日受付/平成 29 年 4 月 21 日受理）
要約：本研究の目的は，都立高校の女性校長におけるキャリア形成過程を検討することである。先行調査か
らは近年の女性躍進の動きにかかわらず，中等教育学校段階で女性管理職数が少ないことが判明した。本研
究では女性校長 2 名，男性校長 2 名の計 4 名に面接調査を実施し，5 つの質問項目（ターニングポイント，
自己開発，個人生活，後輩への助言，キャリアアップと力量形成）に対する女性校長の回答を男性校長との
比較から分析した。その結果，女性校長のキャリア形成の特徴として 20～30 歳代での育児経験，40 歳代で
の視野拡大と重要ポストの経験及びメンターの存在，50 歳代でのしなやかな同僚性の構築が指摘された。
キーワード：キャリア形成，力量形成，学校リーダー教員，女性校長
1．　問題と目的
⑴　問題の所在
　筆者はこれまで都立高校 50 歳代の学校リーダー教員に
注目し，若手教員時代からミドルリーダー教員時代を振り
返り，そのキャリア形成を検討することで教員の力量形成
過程の実像を追究してきた1）。具体的には都立高校教員に
おける力量形成とキャリアアップとの関連性を通してキャ
リア形成の在り方を明らかにすることである。
　この研究の背景には東京都教育委員会が近年抱えてきた
課題がある。例えば東京都の教育管理職選考は 8 年前に
A 選考（指導主事），B 選考（教頭）ともに倍率が 2 倍を切
り，最近 3 年間は 1.2 倍に達していない2）。このように東京
都公立学校では中堅教員が教育管理職を志向しない傾向が
強まり，キャリア形成を再考する必要性に迫られている。
　筆者は都立高校 50 歳代の学校リーダー教員数名に対し
てインタビュー調査を行い，都立高校における力量形成と
キャリア形成との関係について以下の 2 つの視点から問題
点を析出した。まず，視点 1 は東京都教育委員会が設置し
た教諭─主任教諭─主幹教諭という新しい職階によるキャ
リア形成である。この職階は明らかに学校マネジメントを
志向しており，授業や青少年の専門家という観点での教員
の力量形成に十分な機能を果たしているとは言えない。次
に視点 2 は指導主事として教育行政に携わるミドルリー
ダー教員のキャリア形成である。多くの指導主事は低い処
遇のまま膨大な事務量に忙殺されており，学校への指導助
言や教育委員会での施策立案という，力量形成の機会が十
分に与えられていないことを導出した。
　このような課題分析に加えて本研究では，視点 3 として
都立高校の女性校長におけるキャリア形成過程の検討を目
的とする。女性管理職の積極的な登用を促進するという最
近の傾向を踏まえつつ，具体的には女性校長のキャリア形
成過程に着目する。同世代の男性校長のキャリア形成と比
較しながら，女性教員キャリアの幾つかの転換点における，
力量形成を実現するための条件・環境整備を探っていくこ
とで，女性校長のキャリア形成の在り方に迫っていくこと
とする。
⑵　先行研究の検討
　2016 年 3 月に内閣官房が公表した『日本再興戦略改訂
2015』によれば，この 2～3 年で女性の活躍が飛躍的に進
んだことが示されている。例えば女性の就業者数は 3 年間
で 100 万人以上増加し，最近 2 年間では日本政府の女性幹
部職員（本省審議官級以上）は 16 名から 30 名に倍増した。
さらに民間企業の女性管理職も 2012 年 6.9％から 2014 年
8.3％へと上昇するなど，女性のキャリアアップは急速に
促進されたという評価である3）。
　平成 27 年度『学校基本調査』でも全国教員数に占める女
性の割合は，小学校 62.3％がここ 10 数年は安定的であり，
中学校 42.8％，高等学校 31.3％，特別支援学校 60.9％は過
去最高を更新したとされる。他の職業に先駆けて学校教育
での女性躍進が果たされたと判断できる。しかし校長など
女性管理職の割合は，依然として低率の学校種がある。
　平成 27 年度全国初等中等教育機関における女性教員数
と全国公立学校の女性校長数，及び女性が占める割合（％）
を比較すると，まず小学校と特別支援学校は女性教員の占
める割合が 6 割を超え，公立女性校長数も 5 校に 1 校の比
率である4）。一方公立中学校と高等学校・中等教育学校で
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は概ね 15 校に 1 校が女性校長となる。この割合（約 6.6％）
は，2014 年における管理的職業従事者に占める女性の割
合 11.3％や企業規模 100 人以上の課長級に占める女性の割
合 9.2％より低率である5）。中等教育段階での女性管理職の
割合は一般企業より低い水準であると判断されよう。
　例えば民間企業での女性キャリアアップを支援する先行
文献の中で清水レナが，「日本の企業における管理職登用の
制度が，時間的な制約条件のない人をベースにして整えら
れている」と分析し，総合職の女性が管理職を目指せ（さ）
なくなる過程を図解した6）。これは子育てや高齢者介護の
問題を抱える女性教員のキャリアアップが抑制される状況
との共通点を指摘したと言えよう。
　一方，高等学校女性校長のキャリアアップの過程に関す
る先行文献では，河野銀子・村松泰子らの著作が詳しい7）。
そこでは 9 県の女性高校長経験者 18 名に個別面接調査を
行い，新任・中堅教諭時代からプレ管理職時代，教頭・校
長時代までを 5 つのテーマに分節した上で質問調査を行
い，その回答を分析している。結果としては，教務主任へ
の登用や管理職受験への勧めを断らなかったこと，夫や息
子が生活面で自立（成長）したこと，さらに「teaching の
延長にある management」の意味などが指摘された。女
性校長のキャリア形成の様相を理解する上で，本研究との
比較検討が期待できる分析結果を導いている8）。
2．　研 究 方 法
　本研究では研究方法として質的研究，特に面接調査法を
用いる。調査時点で 50 歳代となる都立高校の学校リーダー
教員の同年代集団から筆者が 10 年間以上，その教育活動
歴を注視してきた 4 名（男女校長各 2 名）がインフォーマ
ントである。本研究では先述した問題意識から女性校長 2
名に焦点を当て，比較検討する男性校長 2 名との計 4 名の
面接内容を研究対象とする。具体的には問題と目的で設定
した視点 3（女性校長のキャリア形成の在り方）を追究す
るための，力量形成とキャリアアップに関する検討材料を
収集・分析することとする。
　調査に先立ち事前面接（H23 年 10～11 月）では，研究の
趣旨説明と面接調査の許諾をとり，主なキーワードの概念
規定を下記の通り提示した。同時に面接調査票（経歴記入
票と質問項目票）への記入方法，個人情報の取扱い方法，
結果のフィードバック方法を説明した。本研究では力量形
成を核としてキャリアアップした結果の累積をキャリア形
成と定義する。
　○キャリアアップ（経歴上昇。昇格・昇進，転職による
地位や賃金等の上昇）
　○力量形成（職業能力を段階的に高め強化すること。授
業構成力，生徒指導力，情報処理能力など実践的指導
力や行政感覚の高度化）
　○学校リーダー教員（主要主任兼務の主幹教諭，副校長・
校長，教育委員会幹部職員）
　4 名の面接調査の期日等と質問事項 10 項目は表 1 の通り
である。まず，面接調査の冒頭で経歴記入表を確認，記憶
違いなどを協議・修正した。面接調査の時間は 60 分程度，
その内容を IC レコーダーに記録し，専門家（速記者）が
全てを正確に逐語録化した。約半年後に逐語録を 4 名に返
送し，微修正を経て実名を記号化・抽象化するなど，筆者
自身が研究テクストとして資料化した。同時に本研究への
資料転載の許可を得た。
3．　結果と考察
⑴　調査結果と分析方法
　本研究では女性校長のキャリア形成に着目して，男性校
長のキャリア形成との比較検討を行う。質問 10 項目から，
男女校長のキャリア形成について視点 3 に対する回答が多
く含まれている，表 1 の下線部分②，④，⑦，⑨，⑩の 5
項目を分析対象とした。
　調査結果の分析方法は 2 種類で構成した。1 つは経歴年
表である。経歴年表はインフォーマント 4 名の約 30 年の
教員人生（life course）を，所属校での職階・分掌・研修な
どで 1 年単位に記載・資料化したものである。ただし表 2，
表 3 では数年単位でグループ化し，全体を縮小して表示し
ている。これはインフォーマントのキャリアアップの経過
を明確化するとともに，インタビューでの語り（life story）
を客観化・対象化し個人の life history まで解釈可能にさ
せる。さらにインフォーマント 4 名が所属する世代（教員
コホート）の歴史も浮き彫りにする9）。
　女性校長 2 名との比較のため，男性校長 2 名の経歴年表
表 1　4 名の面接調査の詳細と質問 10 項目の内容（年齢は H24 年 3 月末当時）
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の概略を述べる。O 氏（地歴科）・D 氏（保体科）は教務
主任や生徒部主任など複数年の主要主任を経てともに 49
歳で教頭となる。2 校 7 年間の後，ともに 56 歳で校長に
昇任した。現在 O 氏は 2 校目で統括校長，D 氏は全日制・
定時制課程併置校の校長として多忙を極めている。
　もう 1 つが主たる分析方法の事例分析である。すなわち，
女性校長キャリアに関する半構造化インタビュー内容を男
性校長との比較を通して分析・解釈することである。面接
調査の分析方法に関する先行研究では，河野・村松らの他
に高井良健一が中年教師のゆらぎ（危機と再生）を掘り起
こしたものや，高野良子による女性校長史研究などが参考
となる10）。ただし，本研究のように男女校長を同一条件で
面接調査して抽出部分の事例分析を比較検討し，女性校長
キャリアを条件・環境整備から分析・考察したものは少な
い。
　これら 2 つの分析方法（経歴年表と事例分析）は，互い
にトライアンギュレーションを構成することで，分析・解
釈の妥当性を高めることとなる。経歴年表（表 2，表 3）は，
例えば産休・育休を経験した女性管理職の 20～30 代の状
況を特徴付ける客観的資料となる。一方，女性校長キャリ
アにおいて条件・環境整備に着目して抽出した逐語録は，
極めて主観的な語り（narrative）として提示されている。
しかし，それゆえにインフォーマントの経験世界を通した
分析・解釈が可能となる。
⑵　事例分析と考察
　事例分析の対象はインフォーマント 4 名のインタビュー
逐語録を整理した 10 頁程度の研究テクスト 4 冊である。
視点 3 に関わって，質問 5 項目から女性管理職育成におけ
る条件・環境整備の問題と関連する部分を抽出したのが資
表 2　Y 氏の経歴年表
表 3　U 氏の経歴年表
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料 1～5 である。これを女性校長 2 名と男性校長 2 名との
比較から分析・考察する。なお，研究テクストからの抽出・
解釈は大学院生との協議で行われた。
a）　考察 1「ターニングポイント」
　女性校長 Y 氏は C 高校 5 年目に経験した教育委員会主
催の教育研究員制度に言及している。2 年後には研究開発
委員会に参加している。他校の教員との共同研修の機会を
得たことが，管理職を志向した理由の 1 つであるとしてい
る。一方 U 氏のような女性教員が生徒部主任を引き受け
ることは都立高校では異例のことである。その仕事を U
氏ならではの工夫でやり遂げている。Y 氏は教務主任，U
氏は生徒部主任という学校の重要な役割を 40 代前半で
担っている。
　男性校長 O 氏は「教員になったからには校長を目指し
たい」，2 校目で N 校長に出会い，「こういう校長だったら
自分でもなれる」と意思を固めた。D 氏は 30 代後半の教
育研究員（保健体育・特別活動）の経験を理由に，「自分
も一つの学校を経営したい」と意思表示している。O 氏は
教務主任 2 年・学年主任 2 年，D 氏は生徒部主任 2 年・人
事委員長 2 年など，ミドルリーダー教員の経験は豊富であ
る。校外研究会活動を通した視野の拡大や校内で重要業務
を果たすことが，キャリアアップの原動力となっている。
女性管理職のキャリアアップにも男性管理職と同様に外部
研究団体への参加や主要主任の経験など力量形成の機会が
与えられること（資料 1 の下線部分）は重要であると判断
できよう。
b）　考察 2「自己の能力開発」
　M 先生の助言を得ながら，女性校長 Y 氏自身の出産経
験を生かした保健学習，資料づくりと授業に熱中した様子
が窺える。U 氏は経験の浅さを自覚しつつ，それでも直向
きに前進する。安直な教員生活に甘んじない U 氏の意志
と姿勢を Q 校長が見通していた（資料 2 の下線部分）と言
える。M 先生や Q 校長は性別を超えて，Y 氏や U 氏にとっ
て親身な助言者 mentor として存在したこととなる11）。
　一方男性校長 O 氏は，「授業研究を一番やりましたよ。
授業が命だったんです」と厚い発表資料を披露してくれ
た。D 氏は JICA 技術専門委員として「そこ一筋でやると
いうのが自分の信念です」と，生徒を海外の難民キャンプ
に引率した経験を語る。若い教員時代から骨太な教育に取
り組んだ経験が学校リーダーとなる素地を形成する。活躍
する場の多い男性教員に対して，出産・育児経験を教育活
動に活用する，少ない主要主任のチャンスを精一杯務める
という姿勢・努力（資料 2 の下線部分）が女性教員に求め
られる。
c）　考察 3「個人生活の充実」
　女性校長 Y 氏・U 氏は出産・育児の経験者である。本
研究では育児を行う女性教員リーダーを面接調査の対象と
した。育児に関する条件・環境整備が女性管理職育成の眼
目と考えられるからである。自立的な家族関係が Y 氏の
支えとなっていることが窺える。Y 氏は経歴年表の通り，
資料 1　抽出逐語録「現在の立場に進んだターニングポイント，きっかけ」
資料 2　抽出逐語録「自己の能力を開発するために行った内容」
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様々な団体や研究会の役員を務めている。この経験は校長
職の視野を拡げ，学校経営上の工夫やアイディアを獲得し
た。U 氏は実に穏やかに家族を語る。2 人の娘との交流を
大切にして，校長職が続けられていることを家族に強く感
謝するのである。一方，地理専門の男性校長 O 氏は，茶
道を嗜むとともに「教室以外で地図を持って歩くことが，
一つの気分転換」と幸せな教員人生を謳歌した様子が窺え
る。D 氏は，「自分は仕事だけ，家庭は女房という図式は
明らかに間違いでした」と振り返り，「家庭は夫婦で一緒
につくる」ことへの気づきに言及した。O 氏と D 氏の教
職生活は，家庭を妻に任せてきた結果の光と影の部分かも
しれない。将来はパートナーや子育ての問題が男性管理職
にとっても大きな課題となってくる。女性教員のキャリア
形成では育児から介護の問題まで，女性管理職を支える家
庭環境の条件・環境整備（資料 3 の下線部分）が前提となっ
てくる。
d）　考察 4「中堅教師へのアドバイス」
　女性校長 Y 氏の語りの通り，現在の都立高校では，主幹
教諭など管理職に就く前段階の期間（ポスト）が設定され，
管理職登用まで長期化（3～5 年）する傾向にある。このこ
とは中堅教員や女性教員の管理職進出を抑制する状況を生
み出したとも言える。Y 氏自身はこの問題をクリアしてき
たが，特に女性教員の管理職進出への障壁は，より高くなっ
たと言えるだろう。U 氏は教員が子育てを通して学校以外
の人とも交流することを勧めている。他者を頼りにするこ
とは，他者の好意を再認識することであるという。U 氏の
心底には，これまで様々な人たちから受けた好意を，生徒
や保護者，教職員へ返していこうという姿勢が窺える。
　一方男性校長 O 氏は，「仕事以外に集中できるものを持
つこと」や「年間に 100 冊ぐらいは読んでほしいな」など，
教員個人の自己実現を重視する。D 氏は「次世代を育てる
ことは，90％が苦しみである」とし「40 歳代が，そこから
逃れようとすることがある」と分析する。ただし次世代に
きちんとバトンタッチできると，「まるでオセロのように
みんなひっくり返って，喜びのほうが強くなるんだ」と，
教育の苦しみが教師の喜びへ転換される瞬間を指摘し，そ
れを伝えることが D 氏の役割であるとする。このように
男性校長の語りは教員個人を対象とした研修論・教育論が
中心で，出産・育児問題への言及は少なかった。女性校長
2 名は家庭・職場を含めて他者との協力・分担（資料 4 の
下線部分）が，女性教員のキャリア形成をサポートする条
件と指摘している。
資料 3　抽出逐語録「仕事上のストレス対策，個人生活の充実」
資料 4　抽出逐語録「中堅教師・40 歳前後へのアドバイス」
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e）　考察 5「キャリアアップと力量形成」
　女性校長 Y 氏は力量形成とキャリアアップの関係を明
瞭に整理した。前者は全教員に求められること，子どもの
教育にかかわる人間としての義務である。後者は管理職と
なることだけとは捉えない。子どもの指導・教育という専
門性を追究し，その先達となることをキャリアアップと位
置付けた。Y 氏自身も校長として表 1 の経歴年表の通り，
奉仕活動の研究会を創設したり，ホームルーム担任の研究
会を主催している。教育管理職となっても，教育の専門性
を発揮し続けることであり，先行研究で河野・村松らが指
摘した「teaching の延長にある management」に共通す
ると判断できる12）。
　研修や経験を積むことで力量形成が図られることは，U
氏の指摘の通りである。しかし目標となる主任級教員が存
在し中堅・若手がそれをモデルに業務を習得していくとい
う，かつての職場内の職人的なキャリア形成が，現在は機
能していないと U 氏は言う。最終的に U 氏は，キャリア
アップと力量形成の関係を，まず，後輩教員がモデルとす
る向上心や職務能力の高い先輩教員を発掘し，主要ポスト
に配置する。後輩教員育成の目処がついた段階で，先輩教
員をキャリアアップさせる。後輩教員が後任としてそのポ
ストに就くという，循環的なキャリア形成システムを職場
内に再構築することへ帰着させるのである。
　男性校長 O 氏は，「力量形成が先でしょうね」と明快で
ある。「教育者として，まず，教科指導がきちんとできる」
ことが重要とし，「自分の教育観や授業観，あるいは学校の
経営観を実現する」ために管理職となると言う。常に教員
個人の力量充実が先にあるのである。また O 氏は法律や
規則を「トップダウン的に守れという，（東京都教育委員会
の）守らせ方」に疑問を投げかけている。人間がつくった
法律や規則が逆に学校教育を硬直化させているという指摘
である。D 氏の力量形成とキャリアアップの見方はやや複
雑である。「どれだけ生徒，次の世代をしっかり見ている
か」を力量形成の基盤とし，一方で「昇進する段階によっ
て見える世界が違うわけですよね，責任もね」と，キャリ
アアップが力量形成を加速させるとも指摘する。ただし D
氏は，校長職となったのも国際交流機関の役職経験も「こ
れらは全て，生徒のためでしょう」と，力量形成とキャリ
アアップを次世代の育成に向けて合力させてきたとする。
また，確かな教育実践を示せない校長が，中堅教員に管理
職受験を勧めても，彼らは信頼感を持って教育管理職を志
すことはないと D 氏は指摘し，現在の都立高校長の在り
方についても問題提起している。
　人材発掘・育成に関しては男女校長で差が見られず，中
堅教員を意識改革する話題に集中する傾向が窺える。ただ
し，女性校長は教員集団の多様性（Y 氏，資料 5 の下線部
分）や先輩後輩関係の再構築（U 氏，資料 5 の下線部分）
など教員の同僚性やチームづくりに言及した。一方，男性
校長は教育委員会主導の上意下達システムに校長が組み入
れられたこと（男性校長 O 氏）や教員の目標となる校長像
が見失われたこと（男性校長 D 氏）など，教員が管理職
を志向しない傾向を促進した事情・原因にも触れている。
⑶　総合的考察と提言
　本研究の目的は，力量形成とキャリアアップを軸に女性
校長のキャリア形成過程における条件・環境整備面からさ
らにキャリア形成の在り方までを探ることである。面接調
査を通して収集・整理した経歴年表（表 2，表 3）と事例
分析（資料 1～5）を総合して年代別に考察する。
　まず，20～30 代での出産・育児は女性教員キャリアに
おいて重要課題である。この課題は，授業教材や同僚との
協働性などプラスの働きに転換することが可能である。男
資料 5　抽出逐語録「キャリアアップと力量形成との関係」
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性教員はこの時期に課外活動や授業研究に専念する傾向は
強いが，育児・介護は今後，男性教員の課題にもなってく
る。現在のところ，女性教員にとって家庭や職場での協働
性を構築することは，キャリア形成を促進する鍵となるこ
とが事例分析を通して明らかになった。
　40 歳までに外部研究会に参加するなど視野拡大がキャ
リア形成に影響を与えていた。40 代前半に女性教員が主
要主任など重要ポストに配置され，その責務を果たすこと
は必要条件である。ただし男性教員はこの時期に重要ポス
トを歴任しており，これが昇任条件となるという感覚は
持っていない。
　また，この時期の助言者 mentor は，女性教員にとって
学校管理職としてのロールモデル（役割模範）となる。さら
に助言者 mentor による受容と確認，カウンセリングなど
が職場の条件・環境整備として必要という指摘もある13）。
　40 代後半の管理職期では外部研究機関などとの交流，
リフレッシュ・趣味などを通した視野の拡大と自己啓発が
さらに求められてくる。まず，力量形成は研修の一環とし
て教員の義務と判断される。逆にキャリアアップでは，女
性教員に困難業務へのチャレンジを期待する一方，管理職
には努力だけではなく適性が必要という指摘（女性校長 Y
氏）もある。
　以上のように女性校長キャリアは，20 歳代から 50 歳代
まで続く力量形成過程の賜物と言える。本研究で取り上げ
た女性校長 2 名は自身が出産・育児を経験しており，家族
や同僚との協働性構築を重視した。このことは教育委員会
が校長たちに期待する強力なリーダー像に対して，弾力性
や柔軟性に富んだレジリエンス resilience を拠り所に，協
働的な（いわゆる，チームとして）同僚性の発揮を促すと
いう，しなやかな女性校長像を提言するものである14）。
4．　今後の課題
　本研究は都立高校教員の力量形成を，キャリアアップと
の関係から明らかにする研究の一環に位置づけられる。す
なわち，問題の所在で指摘した視点 1, 2 に続いて，本研究
では視点 3 として女性校長に着目し，男性校長との比較か
ら女性教員のキャリアアップに必要な条件・環境整備を含
めてキャリア形成の在り方を追究した。
　その結果として，まず，「出産・育児（20-30 歳代）→外
部への視野拡大（40 歳代まで）→主要主任経験（40 歳代前
半）→外部研究機関との交流（40 歳代後半）」というキャ
リア形成プロセスモデルを導出した。ただし，「出産」以
外は男女差がない，「出産」は女性校長となる条件かとい
う反論等が予想される。このキャリア形成プロセスモデル
の検証として，さらに全逐語録を計量的分析することを試
みたい。今後の研究課題として面接調査事例を増やすとと
もに的確な内容分析方法を選択するなど，他の女性校長へ
の一般化を目指して，より多面的に女性教員のキャリア
アップに必要な条件・環境整備を明らかにする。
　もう一つは，50 歳代になってしなやかに協働的に（チー
ムとして）学校経営を行う女性校長像が浮上したことであ
る。教員個々人の内心にあるレジリエンスとは，「『弾力性』
『回復力』『はね返り』『立ち直り』『しなやかさ』『復元力』
などと訳される精神的健康に関する概念」と定義されてい
る15）。特に困難や危機を乗り越えた要因に同僚や家族の支
えがあったことは，本事例の分析結果と一致する部分であ
る。このしなやかに協働的な（チームとして）学校経営が，
本事例での女性校長固有のものか，あるいは男女の性別と
は関係なく，ミドルリーダー教員が目指す学校リーダーモ
デルと成り得るのか，その実証的研究も今後の課題となる。
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Summary：The purpose of this case study is to consider women’s career progression for becoming 
principals of Tokyo Metropolitan High Schools.  In spite of the fact that career women increased recently, 
other studies have demonstrated there are not enough women in education management in secondary 
education schools.  An interview survey was put into effect for 4 informants.  The informants are 2 
female principals and 2 male principals.  The answers of female principals to 5 questions （turning points, 
self-development, private life, advice to subordinates, and relation between the career progression and 
professional development as a teacher） was analyzed in comparison with male principals.  As a result, 
some conditions that it should be settled were pointed out : childbearing and child-rearing in the 20 or 30 
year old generation ; expansion of viewpoint ; experience of an important post ; encounter with a mentor 
in the 40 year old generation ; and creating strong and resilient cooperation with colleagues in the 50 
year old generation.
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